スリランカ，NL社工場見学報告（2019年1月） by 谷口 薫
＜はじめに＞
筆者は，2007年に本学に着任して以来，「国際文
化入門」「アジア文化論」などの担当科目の中で，
スリランカ共和国について度々取り上げて講義をし
てきた。その際に，日本・スリランカの国際技術協
力の成功例の一つとして，愛知県に本社を置く NC
社の海外子会社 NL社の事例を紹介し，学生からも
好評を得てきた。とはいえ，スリランカについて，
国際交流の観点から大学生向けにやさしく論じた資
料は限られており，筆者が NL社について取り上げ
てきた時に，これまで基礎資料としてきたのは，80
年代になされた調査研究1と1993年にテレビ東京で
放送されたドキュメンタリー番組2，2001年に筆者
が現地を訪れた際に集めた写真・文書資料などが中
心であった。若い学生たちに魅力的な発信を続けて
いくために，現地情報の更新の必要性を感じなが
ら，新たな訪問や調査の機会をなかなか得られず，
限定的な改訂やアップデートにこれまで甘んじてき
た。このたび，縁あってスリランカ再訪が実現し，
NL社に特別に許可をいただいて，現在の工場の様
子を実際に見学する貴重な機会にめぐまれた。以下
に，その貴重な機会に得られた知見や考察などにつ
いて，ごく簡単にではあるが記してまとめておきた
い。
＜NL社について＞
まずはじめに，本論で報告する NL社について，
手短に概要を述べておこう3。
NL社は，最大都市コロンボから北東に約135㎞
離れた山間部に位置し，スリランカ第二の都市であ
る古都キャンディから一時間ほど車を走らせたマー
タレという町にある。広大な事業所で，敷地総面積
は約123，000㎡（東京ドーム3個分），建物面積に限
っても約43，000㎡（東京ドーム0．8個分）の大きさ
である。この工場では1200人以上の従業員が働き，
各種食器の生産が月産約67万個（うち還元磁器45万
個，酸化磁器22万個）という規模を誇る生産拠点で
ある4。
見学の始めに，スリランカ人取締役 T氏および
日本人スタッフ O氏より NL社の沿革や生産体制
について，全般的な解説をいただいた。本論でも NL
社の歴史を簡単にふり返っておこう。1972年に NL
社の前身となる L社が創立された。当初はスリラ
ンカ政府が75％出資，NC社が25％の出資によっ
て，スリランカと日本の合弁会社として設立され
た。1973年にこの工場で生産された白磁製品がアメ
リカに向けて輸出されたのを皮切りに，NC社の食
器生産の拠点として重要な役割を占めるまでに成長
し，現在では洋食器事業の5割以上を供給する一大
生産拠点である。1991年には酸化磁器の輸出を始
め，2007年にはボーンチャイナ製品の生産，2011年
にはプレミアム・ホワイトと呼ばれる特別な酸化磁
器（NC社独自開発の高級磁器）の生産にも着手し
た。1999年，L社は NC社の100％出資になり，現
在も発展を続ける NL社になった。NL社は2004年
には日本への輸出を大幅に増加させている。これは
海外子会社として一見当たり前のことのように思え
るかもしれないが，実は他の海外子会社には決して
まね出来ない快挙である。日本への輸出は，日本市
場向けの厳しい品質基準をクリアする製品をスリラ
ンカで完全に製造できるようになったことを意味
し，品質の向上および徹底した品質管理に長い時間
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をかけて取り組んできた結果，ようやく実現できた
成果である。様々な海外拠点や工場の中で，日本市
場向けに出荷が許される品質の製品を国外で生産で
きる唯一の拠点が NL社なのである。
さらに，NL社が日本から学び取り入れているの
は，単なる工学技術上の知識にとどまるものではな
い。2012年より大手自動車メーカーの生産管理方式
を導入し，同メーカー出身の顧問を置いて，現地従
業員たちに対し，生産管理と品質管理の徹底および
そのための「改善」活動を指導している。行程の「ダ
ラリ（ムダ・ムラ・ムリ）」をなくすことによって
行程の効率化を高めるこの生産方式は，新しい生産
体制を整えるための仕組みとして積極的に学ばれ，
大きな効果をあげている。こうした努力が実り，2015
年には ISO14000，ISO18000，IMS 認定を取得し
た5。
筆者が改めて驚かされたのは，NL社が2000年代
以降に遂げた大きな発展や変革の実現である。筆者
はこれまで主に80年代～90年代にかけての NL社の
資料や調査を多く利用してきた。特に註2に示した
1993年の映像資料は学生にも評判がよく繰り返し参
照してきたが，工場の様子は大きく様変わりしてい
た。現地にモノづくりの精神を広めて浸透させ，還
元磁器の生産に主力を注いでいた2000年までの時期
には，革新的な取り組みの中にもどこか牧歌的で友
愛的な雰囲気がまだ残っていたように感じる。これ
に対して，現在の NL社に見えるのは，スリランカ
工場らしい大らかさや温かさを残しつつも，日本へ
の出荷基準をクリアしグループの食器事業の大半を
支える最大拠点としての自信と責任感にあふれる様
子である。たとえて言うなら，2000年までの NL社
が新しい環境に順応して力を発揮していく若々しさ
と柔らかさを持った企業戦士だったとすれば，2000
年以降の NL社は確かな実績と揺るぎない自信をも
つ円熟した壮年期の企業人であるかのような印象を
受けた。
＜NL社の製造工程について＞
では現在の NL社の製造工程についてまとめてお
こう。磁器洋食器を作るには，還元磁器と酸化磁器
では多少異なるが，成形の過程で2回，絵付けの課
程で2回のおおよそ合計4回，窯で焼く作業が必要
になる。以下，9つの行程と作業セクションに分け
て述べていく。
⑴ 最初に土や石を砕いて混ぜ合わせ粘土状に練
り，素地を作る。還元磁器か酸化磁器かによって，
陶石や長石，珪石などと粘土，カオリン，骨灰な
どの原材料を混ぜ合わせる。ケーキ状にして5日
間エージングさせた後，機械に入れて成形するア
イテムによって直径の異なる棒状にする。
⑵ 次に成形の工程となる。型は石膏で出来てお
NL社 略年表
1972年 L社設立。スリランカ政府75％，NC社25％シェアの合弁事業としてスタート。
1973年 初の白磁（porcelain）出荷（アメリカ向け）。
1991年 初の酸化磁器出荷。
1999年 NC社が100％シェアを取得。NL社となる。
2004年 日本向け輸出が始まる
2007年 ボーンチャイナ（高級酸化磁器）の生産が始まる。
2011年 Premium White（NC社独自開発の高級磁器）の生産が始まる。
2012年 大手自動車メーカーの生産管理システムを導入。
2015年 ISO14000，ISO18000，IMSの認定を受ける。
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り，皿など外側からあてて用いる外ごて用と，カ
ップなど内側に入れて使う内ごて用があり，その
他，形の複雑なものについては流し込み用の型を
使って成形する。パーツごとに成形し，その後，
粘土液で接着して組み立てる。型から外れたりそ
ぎ取られたりした屑土（くで）は回収してふたた
び素地として活用される。
⑶ 最初の素焼きを施す。還元磁器は約900℃，酸
化磁器は1，200℃以上の窯に入れて焼く。焼き上
がり後，インクによって割れや欠けをチェックす
る。
⑷ 焼きあがった食器に施釉をする。素地表面を整
えた後に，還元磁器の場合には，人の手で一個一
個釉薬をかける。薄く均一に釉薬をかけるのは，
最低でも6か月以上の訓練を要する熟練工程であ
る。ボーンチャイナ（酸化磁器）の場合は，焼き
締めた後に一度温めて人の手でスプレーを用いて
釉薬がけをする。
⑸ 本焼成。還元磁器は約1，300℃，ボーンチャイ
ナは約1，150～1，200℃で焼く。
⑹ 焼き上げ後，絵付け前の白い状態で最初の本格
的な検査が行われる。10年ほど前にはベルトコン
ベアを導入して流れ作業による検査も行われてい
たため，流れ作業のスピードに追われて，まれに
見落としが発生した。そこで，品質を優先してベ
ルトコンベアによる検査をやめ，セル方式の検査
体制に変更した。こうした工夫が功を奏して NL
社は日本向けの非常に高い品質基準を満たす製品
を生産し続けている。
⑺ 絵付けの工程は，転写紙による絵付けと，職人
の手による絵付けに分かれる。いずれも熟練を必
要とする作業である。レーンを分けて，現地ロー
カルマーケット向けの製品，海外輸出向け製品，
日本向け製品に絵付けをする。一日に絵付け作業
が約25，000個に，食器のふちに金銀のふちどりを
描くなどのライン引きの装飾が約15，000個に施さ
れる。担当者一人当たりでいえば，一人300～400
個の食器に模様をつける。食器のライン引き装飾
の職人技術は伊万里より導入した。丸い作業机に
従業員たちが座り，共同作業を行う。こうした絵
付けの作業に関しても，以前にベルトコンベアに
よる流れ作業の製法が導入されたが，丸い作業机
による製法の方がより品質の高い製品が出来るた
め，人の手により一つ一つ丁寧に絵付けする現在
の作業スタイルに変更された。
⑻ 出来上がった製品を再度検査・検品する。この
作業エリアにはこれまで発売された製品サンプル
が壁にかけられ，必要とあらば現物を参照して確
認できるようにしてある。
⑼ 建物の外には完成品保管のための倉庫が並んで
いた。全部で30庫以上あるという。出荷用の段ボー
ルは，90年代前半まではスリランカで手に入らず
NL社で生産していたが，現在はすべて外注され
ており，タイや地元企業などの取引先より品質に
満足のいく段ボールが購入できるとのことであっ
た。
実際に生産ラインを目にすると，わずかに見学し
ただけでも，NL社の飛躍的な発展拡大は，目に見
えて明らかなものであった。初期の頃，主要工場棟
は4棟に過ぎなかったが，現在は12棟に増え，生産
設備の充実や各工程の機械台数の増設がなされ，生
産量も製品の種類やパターンも大幅に増大し複雑化
している。また，印象的だったのは，各作業エリア
には，新しく導入された生産管理方式を模範とし
て，到達目標や到達度を示すグラフや表による成果
の可視化が実践され，改善活動のための小会議室が
そこここに設けられるなど，従業員のモチベーショ
ンと生産性を高めるための工夫が随所に見られた。
とりわけ人の手による作業が重要な役割を果たす作
業エリアではこうした取り組みが顕著に見られた。
＜見学を通して考えさせられたこと＞
通常見ることの出来ない実際の生産ライン見学は
全く興味の尽きないもので，案内して下さった方の
説明やコメントなども大変興味深く，予定の時間を
大幅に超過して，昼過ぎに始まった見学があっとい
う間に夕刻までかかってしまった。実際に見て触れ
ることのできた感激と興奮がさめやらぬまま，まだ
まだ見たい知りたい思いに後ろ髪をひかれる思いで
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私たちはマータレを後にした。筆者にとって，ドキ
ュメンタリーや文献資料などではなかなか窺い知る
ことの出来ない生産ラインの全体像をつかめたこと
が今回の見学の大きな収穫だったと言える。一つ一
つの工程が不可欠な役割をもって配置され，さらな
る向上を目指して戦略的に統制管理されていること
に改めて目を見張る思いがした。
国際技術協力や地域開発を考える際に NL社の発
展から学べる点は多い。この見学を通して筆者が
NL社について考えさせられたことを以下に二点述
べたい。
第一に，NL社が人の手による検査や絵付けの品
質にこだわり，一度導入したベルトコンベアによる
作業スタイルを，熟練した従業員による手作業のス
タイルに変更して，高い品質を実現していること
は，多くの示唆に富む。やみくもに機械化を目指し
たりするのではなく，高い品質の実現にこだわるが
ゆえに，また最新の設備や技術を最大限に活かすた
めにこそ，いくつかの重要な箇所で人の手による工
程がきわめて有効だという実例として大変興味深
い。新しい生産管理方式の導入による効率化の実現
についても，単に機械や技術といったハード面の改
善ばかりでなく，人間をどう配置し，どのような意
識で動いてもらうかに，最も高い品質の生産の実現
と成功の要があるのだと考えると，自動化・機械化
を全面的に肯定するような単純な近代化モデルの生
産活動とは全く異なった，人間による人間の営みと
してのモノづくりの在り様が見えてくる。
第二に，多文化共生や異文化理解の観点から，徹
底して現地自立化を支援する NL社の姿勢には多く
のヒントが見出せる。NL社は，日本の NC社の100％
出資になっても，日本化を進めたのではない。むし
ろ創業から一貫して徹底した現地化と，地域に深く
根ざすことを目指してきた。日本人職員の方が自分
たちはもはやおまけの存在だと謙遜して笑っておら
れたが，その言葉にはスリランカ人スタッフへの厚
い信頼があること，またスリランカ人従業員の側に
も日本人スタッフがいなくても NC社の品質を守り
ながらこの事業所を回していけるという自負や気概
のようなものが感じられた。見学中，工場ですれ違
う従業員一人一人が皆はにかみながら嬉しそうに挨
拶を返してくれた。近隣諸国に比べてどちらかとい
えばシャイで控え目な国民性をもつこの国の人々
が，はにかんだ笑顔を浮かべつつ，持ち場に立てば
一転して厳しいプロフェッショナルの顔つきにな
る。この工場を自分たちの仕事場だと誇るスリラン
カ人従業員の自信と誇りが感じられた。スリランカ
に根を下ろし，従業員が自分たちの会社に愛着を持
ち，地域に根づいた会社として愛される会社であろ
うとする姿勢は，近年 NL社が力を入れている環境
問題や緑化活動への取り組み，地域の学校・教育機
関の支援などにおいても貫かれている。
私もスリランカにわずかなりとも縁のある人間の
一人として，この真面目で温かな人々について，今
後も学び伝え続けていきたいと切に思った。
＜結びに代えて＞
仏教信仰に厚く，魅力あふれる穏やかな国スリラ
ンカ。けれども，ほぼ20年ぶりに再訪した旅の道中
には，今後この国はどのように変わっていくのだろ
うかとふと考えさせられることもあった。ラジャパ
クサ前大統領の下で，積極的な中国資本の投入とさ
まざまな事業展開が進められたことはよく知られて
いる。コロンボでも大規模な港湾設備の建設が進め
られ，中国マネーによる港湾や空港整備が進んでい
ることが車窓からでもよく見て取れた。この20年，
スリランカには中国をはじめとする多くの巨大外国
資本が相次いで参入してきた。しかしラジャパクサ
大統領の政策の歴史的評価はこれからで，とりわけ
南部ハンバントタ港の運営権を99年間に渡り中国に
譲渡したことについては，国内外で賛否両論がある
と聞く。滞在中，不愛想にふるまっていたホテルの
スタッフが，私たちは日本人だと分かるといきなり
丁寧で愛想のよい対応になったこともあった。思い
違いかもしれないが，そこには草の根のレベルでス
リランカ人と中国人との関係には愛憎半ばする緊張
があるようにも見えた。高桑は「同じ仏教国という
ことでも日本に親近感をもつスリランカ人は多い」
と述べているが6，日本とスリランカは同じ仏教国
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として尊敬と友愛を基盤に親密な関係を築いてきた
と評されることが多い。しかし，経済や外交の領域
で隣国中国の影響力がさらに拡大していった時，ス
リランカと私たちの関係はどのような変化を見せる
のだろうか。これからも注視していきたい。
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